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1. Introduzione

Con un valore stimato al 2021 di 180 miliardi di dollari, I’industria dei videogiochi oggi
rappresenta un settore importante per molte economie in tutto il mondo (Wijman, 2021).
Aziende come Google, Netflix, Apple, Amazon e Facebook stanno investendo miliardi di
dollari per poter competere in un settore caratterizzato da elevate barriere all’entrata e dominato
alla base, soprattutto nel segmento console ¢ PC, da poche grandi aziende che, con strategie
diverse, tentano di guadagnarsi la preferenza e la fedelta dei videogiocatori. A partire dagli anni
2000, con la crescita del settore, nuove case sviluppatrici nacquero in tutto il mondo, portando
ad un aumento del numero di titoli rilasciati sul mercato. Le software house iniziarono a
competere per ottenere 1’attenzione dell’utente e la sua fidelizzazione, incrementando cosi i
costi di sviluppo. In un tale contesto il modello di business tradizionale, basato sulla vendita
delle singole copie del gioco, era divenuto per molte imprese nel settore insostenibile (Tomic,
2017). Le innovazioni tecnologiche, la digitalizzazione degli store e I’ampliamento del mercato
sono solo alcuni dei fattori che in seguito permisero alle software house di innovare il proprio
modello di business e creare nuove forme di monetizzazione basate su microtransazioni, DLC,
pubblicita e abbonamenti. In una prospettiva piu ampia, cio che si ¢ verificato nel settore ¢ stato
un cambio di paradigma importante che ha visto il videogioco non piu come un bene, ma come
un servizio. Tale trasformazione, riconducibile al fenomeno della servitizzazione, € definita nel
settore dei videogiochi con il termine Game-as-a-Service. Il gioco, una volta rilasciato, viene
continuamente aggiornato e adattato, diventando una “base” attraverso cui creare valore in
futuro. Questo riscrive il classico modello produzione-acquisto ed evolve a sua volta il rapporto
che un’azienda ha con i suoi clienti. L’evento della vendita che fino ad allora era stato
sostanzialmente conclusivo, diviene ora un nuovo inizio con implicazioni sostanziali nella
logica organizzativa delle imprese (Joly, 2021).

Scopo di questo studio ¢ analizzare le caratteristiche dei Game-as-a-Service e dei modelli di
business sottostanti, verificando come tali caratteristiche possono essere replicate e adattate in
altri settori. In particolare, considerando tre macro-modelli di business principali (Free-to-play,
Buy-to-play e Sottoscrizione/abbonamento) si andra ad analizzarne nel dettaglio la struttura e
I’evoluzione verso la creazione di nuovi fonti di valore per 1’azienda e il consumatore. Le
evidenze provenienti da tali analisi saranno poi utilizzate per evidenziare come tre aziende
(Tesla, HP e Nespresso) operanti in settori diversi siano riuscite ad integrare tali caratteristiche
nei loro modelli di business. E interessante comprendere come replicando le caratteristiche di
un modello di business di successo in un altro settore si possano creare nuove opportunita in
termini di creazione di valore e ampliamento del bacino di utenza. Questo potrebbe

rappresentare un punto di riflessione interessante circa I’evoluzione dei modelli di business
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odierni e la creazione in futuro di nuove forme di guadagno non piu incentrate sul possesso ma

Su un servizio.

2. La servitizzazione nell’industria dei videogiochi: dai Gaap ai

GaaS

Come riportato da Zackariasson e Wilson (2012) I’industria dei videogiochi sperimenta regolari
interruzioni tecnologiche, demografiche, legali ed economiche che sfidano 1 modelli di business
esistenti, i modelli di distribuzione e consumo, i1 processi di sviluppo e le pratiche di gestione
(si vedano Dubois e Weststar, 2021, p.3).

Tra gli anni *80 e i primi anni 2000, 1 videogiochi venivano sviluppati principalmente per girare
su console, mentre il segmento PC aveva ancora dimensioni contenute. All’interno della value
chain (Figura 1) i produttori di console, a causa dell’elevata competizione e per compensare i
ridotti margini (o le perdite) derivanti dalla loro vendita, richiedevano alle case sviluppatrici
delle commissioni per ogni gioco sviluppato su quella piattaforma, incrementandone cosi i costi
di sviluppo. Un’altra figura chiave all’interno del processo produttivo era il Publisher. Questo
agiva da finanziatore del titolo e aiutava a contrastare l’incertezza legata al ritorno
sull’investimento. Il gioco poi, una volta sviluppato, arrivava all’utente finale passando
attraverso distributori e rivenditori (Sandqvist, 2015).

Dalla vendita, ad un premium price, del maggior numero possibile di copie del gioco, le

software house reinvestivano poi parte degli utili nello sviluppo del titolo successivo.
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Figura 1. Catena del valore nell’industria dei videogiochi
Fonte: Sandqvist (2015), p. 10

A partire dagli anni 2000 lo sviluppo tecnologico, la diffusione di internet e dei dispositivi
portatili hanno determinato notevoli cambiamenti nel settore in termini di modelli di business,
struttura della catena del valore e segmenti di mercato. Lo sviluppo di tali tecnologie ha infatti
aperto la strada all’economia digitale e agli e-business, mentre I’ampia diffusione dei dispositivi
portatili ha permesso di raggiungere nuovi potenziali clienti e lo sviluppo del mobile gaming
(Sandqvist, 2015). Si stima che nel 2021il mobile gaming abbia avuto un valore pari a 93
miliardi di dollari (Wijman, 2021) e abbia attirato 2,7 miliardi di giocatori in tutto il mondo

(Clement, 2021).



Un altro fenomeno che si ¢ rapidamente affermato nel settore ¢ stato il passaggio nella vendita

del gioco dal formato fisico a quello digitale. Il report dell’Entertainment Software Association
(Stan, 2019), rielaborato da Clement (2022) mostra infatti come le vendite negli Stati Uniti dei

videogiochi su PC in formato fisico si siano nel tempo notevolmente ridotte a favore del formato
digitale. In particolare, nel 2009 le vendite in formato fisico rappresentavano 1’80% delle
vendite totali, mentre quelle in formato digitale solo il 20%. Nove anni piu tardi il quadro
sembra ribaltarsi: solo il 17% delle vendite totali sono in formato fisico, mentre il restante 83%
in formato digitale.

Tale fenomeno fu concomitante alla creazione e diffusione degli store online come Steam,
Origin e Uplay su PC. Nel mercato console, aziende produttrici come Sony e Microsoft colsero
tale opportunita per realizzare i propri store digitali, integrandosi a valle e controllando cosi una
parte importante della catena del valore (Sandqvist, 2015). Gli store digitali semplificarono il
canale distributivo, ridussero il mercato dell’usato e favorirono la vendita di contenuti post-
lancio, permettendo lo sviluppo di modelli di business incentrati su nuove forme di
monetizzazione (Sandqvist, 2015). Questi, tuttavia, non ridussero i problemi e i costi per le
software house. Con la crescita del settore e I’aumento del numero di titoli lanciati sul mercato,
tali piattaforme mantenerono il controllo sul processo di vendita, applicando commissioni in
media pari al 30% per ogni copia venduta nella rispettiva piattaforma (Marks, 2020).

Si ¢ cosi assistito nel settore ad un graduale passaggio da un orientamento GaaP (Game-as-a-
Product) incentrato nello sviluppo di un prodotto, ad un orientamento GaaS (Game-as-a-
Service) incentrato sull’erogazione di un servizio. Questa trasformazione, riconducibile al
fenomeno della servitizzazione descritta nel 1988 da Vandermerwe e Rada nel settore
manifatturiero (vedi Dubois e Weststar, 2021), ha avuto un notevole impatto sul modo in cui le
case sviluppatrici progettano e sviluppano i propri giochi, realizzano i propri ricavi e fidelizzano
1 propri clienti. In particolare, nell’orientamento GaaP i videogiochi seguono uno sviluppo
lineare che parte dalla progettazione e realizzazione di un prototipo, passa poi alle fasi di
preproduzione, produzione, test, distribuzione e termina con il lancio del gioco presso
rivenditori al dettaglio (Kerr, 2006). A differenza di quanto appena descritto, nell’approccio
GaasS si enfatizzano le attivita post-lancio, durante le quali lo sviluppo di nuovi contenuti, le
operazioni di fidelizzazione e di ricezione di feedback dai giocatori si sovrappongono (Dubois
e Weststar, 2021). Lo sviluppo quindi non si esaurisce con il lancio del gioco, ma ¢ piuttosto
l'inizio delle operazioni di servizio in cui aggiornamenti regolari dei contenuti, ottimizzazione
del gioco, supporto e gestione della comunita sono la chiave per un successo duraturo (Kerr,

2006, 2017).
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Figura 2. Processi di sviluppo GaaP vs GaaS

Fonte: Dubois e Weststar (2021), p.4.

La logica di produzione ¢ quindi passata da un approccio “inside-out” ad “outside-in”, dove la
community ha ora un ruolo fondamentale nel fornire alle software house feedback e
informazioni utili nella progettazione del gameplay e dei vari contenuti (Wilhelmsson et al.,
2022). Vi ¢ stata anche un’implicazione sulle figure professionali ricercate dalle stesse case
sviluppatrici, con analisti di dati, community manager e marketer digitali che ora svolgono un
ruolo chiave accanto ai creatori di contenuti tradizionali (Kerr, 2017).

La conseguenza di tutto questo ¢ una diminuzione del numero di titoli rilasciati da ciascuna
casa sviluppatrice e un allungamento nei tempi di sviluppo, ora protratti per molto tempo dopo

il lancio.



3. Definizione e descrizione dei principali modelli di business

nell’industria dei videogames

Introdotto per la prima volta nel 1957 nell’articolo “On the construction of a multi-stage, multi-
person business game” (Bellman ef al., 1957), il concetto di modello di business ¢ stato
successivamente studiato e descritto da parte di numerosi autori, a partire soprattutto dagli anni
‘90 con I’introduzione di Internet. Zott, Amit e Massa (2011) nel loro articolo “The Business
Model: Recent Developments and Future Research” hanno raccolto e analizzato le definizioni
provenienti dalla letteratura economica, evidenziando tuttavia come gli studiosi non siano
d’accordo sulla definizione da adottare e utilizzino frequentemente definizioni idiosincratiche

che si adattano agli scopi dei loro studi, ma che sono difficili da conciliare tra loro.

Ivanov, Wittenzellner ¢ Wardaszko (2019) definiscono un modello di business come il modo
attraverso il quale una specifica azienda intende generare valore, distribuire i propri prodotti,
utilizzare le proprie risorse e gestire tutti i collegamenti con i fornitori. Esso rappresenta quindi,
la componente piu basilare, ma vitale, nella creazione di ricchezza di ogni azienda.

La digitalizzazione, i recenti progressi nelle tecnologie di comunicazione e informazione e il
calo dei costi legati a quest’ultimi, hanno consentito lo sviluppo di nuovi modi di creare e
fornire valore, di intrattenere scambi economici e di coordinamento, aprendo a nuovi orizzonti
nella progettazione di modelli di business. (Osterwalder, Pigneur e Tucci, 2005)

Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) nel loro articolo riportano quelle che sono le cinque
funzioni rilevanti di un modello di business:

e Comprensione e condivisione: i modelli di business aiutano a catturare, visualizzare,

comprendere, comunicare e condividere la logica di business.

e Analisi: 1 modelli di business possono migliorare la misurazione, 1'osservazione e il
confronto della logica di business di un'azienda. Permettono, infatti, di individuare le
misure pertinenti da seguire per migliorare la gestione e possono essere utilizzati per
effettuare confronti con aziende concorrenti.

e (estione: aiutano nella gestione delle logiche di business e migliorano I’allineamento
tra strategia, organizzazione aziendale e tecnologia. L approccio basato sul modello di
business aiuta inoltre le aziende a reagire piu rapidamente ai cambiamenti ambientali.

e Acquisizione di prospettiva: aiutano a promuovere l'innovazione.

e Registrazione del brevetto: hanno funzione di protezione legale grazie alla possibilita di

brevettarne alcuni aspetti.



Nell’elaborazione di un modello di business I’impresa deve fare particolare attenzione a diversi
aspetti quali ad esempio la sostenibilita del modello in termini di risorse a disposizione, la
possibilita di imitazione da parte dei competitor e la capacita dell’impresa di innovare e adattare

il modello ai continui cambiamenti dell’ambiente.

Nel 2010 Osterwalder, Pigneur e Clark proposero un modello attraverso il quale rappresentare
graficamente il modello di business di un’impresa. Tale modello ¢ costituito da 9 elementi,
riconducibili alle quattro aree principali di un business: clienti, offerta, infrastruttura e

sostenibilita finanziaria. I nove elementi sono:

- Segmenti di clienti: blocco che descrive 1 differenti gruppi di persone e/o organizzazioni ai

quali I’azienda si rivolge. E fondamentale perché permette di costruire il pacchetto di prodotti
e servizi attorno alle precise esigenze di ogni specifico cluster di clienti.

- Relazioni con la clientela: descrive il tipo di relazione che I’azienda stabilisce con i diversi

segmenti di clienti e indica le modalita attraverso cui I’impresa acquisisce clienti, fidelizza 1
clienti gia acquisiti e aumenta le vendite.

- Canali: descrive come I’azienda raggiunge un determinato segmento di clientela per
presentargli e fornirgli la sua proposta di valore.

- Risorse chiave: racchiude gli asset strategici di cui un’azienda ha bisogno per dare vita e

sostenere il proprio modello di business. Esse possono essere risorse fisiche, umane e
finanziarie.

- Attivita chiave: descrive le attivita strategiche che devono essere compiute per creare e

sostenere la value proposition, raggiungere 1 clienti, mantenere le relazioni con loro e generare
ricavi.

- Relazioni chiave: definisce la rete di fornitori e partner necessari al funzionamento del modello

di business aziendale.

- Proposta di valore: i benefici generati dall’impresa attraverso la propria proposta di valore per

il segmento di clienti alla quale si rivolge.

- Flussi di ricavi: descrive il modo incui 1’azienda ottiene ricavi dalla vendita dei

prodotti/servizi a un determinato segmento di clienti. Si tratta di un blocco sempre piu
strategico, capace di decretare il successo di un’azienda.

- Struttura dei costi: definisce 1 costi che I’azienda dovra sostenere per rendere funzionante il

proprio modello di business.



Osservando il modello Canvas (Figura 3) si riconoscono a sinistra gli elementi legati
all’efficienza dell’organizzazione, a destra quelli responsabili della creazione di valore, mentre

al centro la proposta di valore che rappresenta la sintesi delle due aree precedenti.
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Figura 3. Rappresentazione grafica del modello Canvas
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010), p.44

Come in altri settori, nell’industria dei videogiochi esistono diverse tipologie di modelli di
business, con conseguenti differenze in termini di allocazione di risorse, tempi di recupero
dell’investimento e tipologia di cliente. Inoltre, in molti casi questi vengono combinati fra loro

creando cosi dei modelli “ibridi”. Vengono di seguito riportati i principali.



3.1 Modello Buy-to-Play

Con il termine Buy-to-Play si fa riferimento al tradizionale modello di business nel quale i
consumatori pagano una somma di denaro predefinita e acquisiscono a titolo definitivo il
videogioco, accedendo a tutte le meccaniche, abilita e contenuti previsti al lancio (Alha, 2020).
Il mercato, dunque, non ¢ formato da tutti i consumatori, ma soltanto da quelli disposti a pagare
il prezzo per il prodotto. Il modello Buy-to-Play permette alle case sviluppatrici di ricevere fin
da subito un profitto dalla vendita del titolo, consentendo di recuperare 1’investimento in tempi
relativamente contenuti rispetto agli altri modelli (Davidovici-Nora, 2014). La sua architettura,
dal punto di vista del consumatore, si compone di tre fasi: Monetizzazione (il giocatore acquista
il gioco), Acquisizione (il giocatore scopre il gameplay) e Ritenzione (il giocatore si gode il
gioco). Quest’ultima, in particolare, deve essere abbastanza forte da motivare il giocatore ad

aspettare il prossimo sequel del gioco (Davidovici-Nora, 2014).

L’aumento del numero di titoli rilasciati, i crescenti costi di sviluppo e il veloce deprezzamento
dei giochi sin dopo poche settimane dal lancio hanno, tuttavia, eroso gli introiti delle case
sviluppatrici, rendendo questo modello, nella sua versione piu “pura”, difficile da sostenere. Le
trasformazioni avvenute nel settore hanno permesso alle software house di creare nuovi modi
di generare e offrire valore. Il rilascio periodico di nuovi contenuti posteriori alla vendita del
gioco ha infatti permesso di creare nuove fonti di ricavi, riducendo al contempo gli investimenti
e 1 rischi legati allo sviluppo di un nuovo titolo (Tomi¢, 2017). Dal punto di vista del giocatore
questo ha permesso di avere molte piu ore di intrattenimento e una maggiore personalizzazione,
senza dover sostenere il peso economico di un nuovo titolo. I giochi, una volta terminata la
campagna, divengono cosi una base di partenza per la creazione di ulteriori avventure,
soddisfacendo le richieste dei giocatori piu fidelizzati e generando nuovi introiti con un minore

livello di rischio (Davidovici-Nora, 2014).

I contenuti post-lancio, nel modello Buy-to-play, vengono in molti casi proposti al pubblico
mediante 1 cosiddetti DLC (Downloadable Content). Questi possono essere gratuiti o a
pagamento e introducono spesso elementi estetici, quest, nuove storie, mappe e livelli, con lo
scopo di migliorare il gioco a cui un utente ha gia accesso. L’offerta di questi contenuti da parte
delle software house ¢ diventata con il tempo molto comune, in quanto portano i1 giocatori a
spendere di piu per i titoli che amano (Lizardi, 2012). La sfida per gli sviluppatori ¢ quella di
trovare il giusto equilibrio tra i contenuti rilasciati gratuitamente e quali invece da monetizzare
(Alha et al., 2014). Questo perché un eccesso dei primi potrebbe soddisfare il bisogno dei

giocatori che quindi non effettuerebbero ulteriori acquisti, mentre viceversa, un eccesso di



contenuti a pagamento, potrebbe avere conseguenze negative sulla percezione e I’esperienza di

gioco dell’utente.

Una tecnica di marketing molto spesso adottata nel settore ¢ il cosiddetto Bundling che consiste
nell’offerta di due o piu prodotti in un unico pacchetto ad un prezzo scontato. Esistono due
tipologie di strategie: il bundling puro e il misto. Il primo consiste nell’offtrire 1 prodotti solo
all’interno del pacchetto (non separatamente), mentre nel secondo il prodotto ¢ offerto sia
all’interno del bundle sia separatamente (Cabral, 2000). Questa strategia ¢ molto spesso
utilizzata dagli sviluppatori per generare nuovi utenti su prodotti esistenti, offrendo titoli ad alto
valore insieme a quelli meno popolari. Il prezzo scontato riduce il costo unitario del singolo

gioco per I'utente e aumenta la portata potenziale dei prodotti per gli sviluppatori.

Nel mondo dei contenuti post-lancio, il bundle assume comunemente il nome di Season Pass.
Questo puo includere tutti i contenuti aggiuntivi pianificati per un gioco, attuali o futuri, oppure
coprire un periodo di tempo limitato, nell’ordine di mesi o anni. Per premiare la fedelta degli
utenti, inoltre, gli sviluppatori spesso offrono contenuti di gioco esclusivi per coloro che

acquistano tali pacchetti al lancio (Vaudour e Heinze, 2020).

3.2 Free-to-play

Con il termine Free-to-play ci si riferisce ad un modello di business nel quale il videogioco
viene offerto gratuitamente al giocatore. La monetizzazione in questo caso avviene, per lo piu,
attraverso 1’inclusione di pubblicita, per mezzo delle cosiddette microtransazioni e attraverso

la vendita della versione premium del gioco (Alha, 2020).

Il modello free-to-play ¢ stato introdotto tra la fine degli anni '90 e I'inizio degli anni 2000 in
una serie di titoli MMO asiatici, tra 1 quali Neopets (JumpStart, 1999) e MapleStory (Nexon,
2003). Questi titoli, in particolare, utilizzavano tale modello per monetizzare attraverso la
vendita di beni virtuali (Alha et al., 2014). In quegli anni, per rimanere competitivi nel mercato
e avvicinare nuovi potenziali giocatori, molti titoli MMO basati su un modello in abbonamento
passarono ad un modello free-to-play (Tack, 2013).

Alla fine degli anni 2000, i1 giochi free-to-play hanno trovato un nuovo mercato nelle
piattaforme di social network come MySpace e Facebook. Titoli come FarmVille (Zynga, 2009)
e CityVille (Zynga, 2010) basarono il proprio successo sulla viralita e sulla condivisione di post
per ottenere 1’attenzione e attirare milioni di giocatori, guadagnando attraverso politiche di
monetizzazione aggressive. La diffusione di dispositivi portatili (tablet e smartphone) piu
potenti con al loro interno degli store digitali e I’aumento del numero di titoli lanciati su tali

piattaforme, determinarono in seguito la crescita e il progressivo dominio di questo modello nel
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mercato mobile (Alha, 2020). Nel 2011 le entrate derivanti da titoli free-to-play superarono
quelle derivanti dai titoli premium nella classifica dei primi 100 giochi dell'App Store di Apple,
mentre nel 2020 il 78% della spesa nei giochi digitali derivava da titoli free-to-play (Valadares,
2011; Valentine, 2021).

Grazie alla loro facilita di accesso, 1 titoli free-to-play sono in grado di attirare un gran numero
di giocatori. Il fatto che siano gratuiti, infatti, rimuove [’ostacolo principale nella
sperimentazione di un nuovo gioco: il prezzo. Questo, tuttavia, pone anche la sfida alle software
house di trovare il modo di convincere 1’utente a rimanere a giocare al titolo, in quanto rende
piu facile la migrazione da un gioco ad un altro. Nello sviluppo di un titolo F2P I’attenzione ¢
quindi sia sull’intrattenimento del giocatore sia sul metodo di monetizzazione. Il gioco, in
particolare, deve essere in grado di fornire soddisfazione immediata all’utente e avere un design
che gli permetta da un lato di attirare nuovo pubblico e dall’altro di saperlo intrattenere per
molto tempo.

Un altro particolare aspetto dei giochi free-to-play ¢ che, data la natura gratuita del titolo, non
richiedono la creazione dell'intero contenuto prima del lancio ufficiale, poiché la maggior parte
dei contenuti viene creata gradualmente dopo il rilascio del gioco. Utilizzando infatti, 1 dati e 1
feedback provenienti dalla community, la casa sviluppatrice puo correggere i difetti e creare
nuovi contenuti sulla base delle preferenze dimostrate. Un chiaro esempio di quanto appena
detto lo si puo trovare nel titolo Fortnite di Epic Games. Il gioco, inizialmente previsto come
un survival games, ha avuto un’esplosione di popolarita a seguito della conversione al genere
Battle Royale. Cinque anni piu tardi mediante I’introduzione periodica di contenuti attraverso i
cosiddetti Battle Pass, I’ascolto dei feedback provenienti dalla community e grazie agli accordi
con colossi dello stampo di Disney e Nike, il titolo € riuscito a raggiungere nel 2020 il traguardo
di 350 milioni di utenti iscritti e reso i Battle Pass il metodo di monetizzazione piu popolare e

redditizio nei titoli free to play (Lichene, 2021; Porter, 2022).

Il successo di questo modello nasconde, tuttavia, 1’altra faccia della medaglia. Il grande numero
di giochi che sono stati sviluppati ha ridotto la base di utenti potenziali che un singolo gioco ¢
in grado di attrarre, aumentandone i costi di acquisizione e rendendone piu complicata la
fidelizzazione. Un esempio di quanto appena detto lo si puo trovare nel titolo Hyper Scape di
Ubisoft, rilasciato ad agosto 2020, nel momento di massima popolarita del genere Battle
Royale. La casa sviluppatrice, dopo nemmeno due anni dal lancio, ha divulgato la notizia della
chiusura definitiva dei server di gioco. La causa ¢ da ricercare nel ridotto numero di giocatori
attivi sin dopo pochi mesi dal lancio e dal successo di titoli concorrenti come Apex Legends e

Call of Duty: Warzone (Congiu, 2022).
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Un altro elemento molto criticato e presente in alcuni titoli free-to-play, ma non solo, ¢ il
cosiddetto modello Pay-to-Win. In questi titoli, i giocatori che sono disposti a pagare per
oggetti speciali, abilita o per ridurre il timer di gioco, sono in grado di ottenere un vantaggio in-
game rispetto a coloro che non effettuano tali acquisti e che sarebbero in grado quindi di

accedere a tali oggetti solo dopo molte ore di gioco (Alha ef al., 2014).

Come gia accennato all’inizio di questo paragrafo, sono tre 1 principali modelli attraverso i quali
le software house che utilizzano un modello F2P ottengono degli introiti. Questi si basano
sull’introduzione di pubblicita in-game, sulle microtransazioni e sulla vendita della versione

completa (senza limitazioni) del gioco.

3.2.1 Advertising Model

Nell’ Advertising model la monetizzazione avviene per lo piu attraverso I’inclusione di product

placement (o brand placement) e spot pubblicitari all’interno del gioco.

In generale il “Product Placement” o “Brand Placement” puo sinteticamente essere definito
come I’inclusione a pagamento dei prodotti di una specifica marca o del logo di un brand
all’interno di un mezzo di comunicazione di massa (Kandhadai e Saxena, 2014). Nell’industria
dei videogiochi questo si concretizza, ad esempio, con 1’inserimento del logo di un brand nei
cartelloni, negli elettrodomestici o negli abiti all’interno del videogioco. Tali oggetti possono
essere estetici o integrati nel gameplay e il loro scopo ¢ quello di creare nuovi punti di contatto
tra I'utente e I’azienda sponsorizzatrice, realizzando esperienze virtuali attraverso le quali
pubblicizzare un determinato marchio/prodotto. Sebbene possa essere anche di tipo verbale (ad
esempio quando un personaggio nomina un determinato prodotto o marca) il brand placement
si concretizza principalmente in maniera visuale. Quest’ultimo, a sua volta, puo essere distinto
in primario e secondario: se il marchio compare sul suo prodotto di riferimento si € in presenza
di un brand placement “primario”, quando al contrario la marca appare su altri oggetti rispetto
al proprio prodotto di riferimento, come magliette e cartelloni pubblicitari, si parla di brand
placement “secondario”. (la Ferle e Edwards, 2006)

Gli studi di Lee e Faber (2007) evidenziano come il grado di congruenza tra la categoria di
prodotto di un marchio e il contenuto del videogioco abbia un ruolo importante. In particolare,
1 loro studi hanno mostrato che 1 marchi altamente incongruenti sono stati ricordati meglio
rispetto ai marchi moderatamente incongruenti o ai marchi altamente congruenti (vedi Terlutter
e Capella, 2013). Tuttavia, lo studio di Lewis e Porter (2010) ha evidenziato come estremi livelli
di incongruenza puo ridurre il senso di realismo percepito di un gioco e infastidire il giocatore,
suggerendo che un elevato livello di congruenza tra marchio e gioco porta a una maggiore

accettazione della pubblicita nel gioco (vedi Terlutter e Capella, 2013).
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Gli spot pubblicitari sono molto utilizzati nei titoli mobile e consistono nell’inserimento di
banner pubblicitari ai bordi della schermata di gioco o durante le fasi di caricamento. Questi
possono essere implementati anche come forma di guadagno di ulteriori vite in game o di
moneta virtuale da utilizzare nel market di gioco. Secondo uno studio condotto da Lee e Shin
(2017), il tasso di acquisto dei giocatori aumenta dal 3% al 17% quando questi sono esposti a
pubblicita che danno una ricompensa virtuale dopo la visione di un video, rendendoli quindi

piu propensi ad effettuare acquisti.

Il modello pubblicitario nell'industria dei videogiochi, comunemente denominato In-Game
Advertising (IGA), puo essere suddiviso in pubblicita statica e dinamica. La prima si riferisce
alla pubblicita introdotta durante la fase di sviluppo del gioco e rimane la stessa per tutta la
durata del ciclo di vita del prodotto. La pubblicita dinamica invece, viene modificata e adattata
in base ai dati raccolti sull’utente ogni qual volta questo accede al titolo attraverso una
connessione internet. (Ghirvu, 2012)

Nell’adv model il cliente, quindi, non ¢ rappresentato dal giocatore ma bensi dagli inserzionisti.
Le software house, tuttavia, sono consapevoli del fatto che, attraverso il proprio gioco, devono
essere in grado di soddisfare sia gli inserzionisti che i giocatori. Secondo uno studio realizzato
da 2CV (2017) sono tre i fattori che contribuiscono ad avere un contatto positivo con la
pubblicita nei giochi: il targeting, la diversita e la familiarita. Il primo fa riferimento alla
rilevanza che I’annuncio ha per il giocatore, il secondo alla diversita degli annunci proposti, il
terzo alla visione di promozioni riguardanti brand, marchi e loghi riconosciuti e che donino
legittimita alle inserzioni che I’utente vede.

L’in-game advertising presenta una serie di vantaggi: essendo il videogioco un momento di
divertimento e coinvolgimento, il giocatore presta maggiore attenzione a cid0 che viene
visualizzato sullo schermo (Ghirvu, 2012); inoltre, come riportato da Abrudan (2009) (si veda
Ghirvu, 2012, p.116), la pubblicita in-game ha un elevato tasso di accettazione da parte degli
utenti, migliora 1’esperienza donando maggiore realismo al titolo (ad esempio nei giochi

sportivi e di corse) e, in alcuni casi, riduce il prezzo.

Osservando 1 dati sul mercato della pubblicita in-game nel report di Researchdive (2022), si
stima che nel 2022 il valore generato dalla pubblicita in-game sia stato pari a 7,6 miliardi di

dollari, valore che crescera fino ai 17,6 miliardi di dollari nel 2030.
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3.2.2 Microtransazioni

Con il termine Microtransazione si fa riferimento all’acquisto da parte dell’utente di vari oggetti
virtuali che danno accesso a funzionalita e contenuti extra che aiutano il giocatore ad avanzare
nel gioco attraverso micropagamenti. (Ivanov, Wittenzellner e Wardaszko, 2019)

Queste sono molto spesso applicate nei titoli Free-to-play e danno la possibilita al giocatore di

acquistare skin, nuovi personaggi, nuove sfide, lootbox e molto altro.
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Figura 4. Percentuale del campione che gioca con ciascuna caratteristica durante il periodo 2010-2019
Fonte: Zendle, Meyer e Ballou (2020), p.9

11 grafico qui sopra riportato (Figura 4) e presente nell’articolo di Zendle, Meyer e Ballou (2020)
mostra I’esposizione dei videogiocatori alle microtransazioni nel periodo 2010-2019. Dalla loro
analisi si evince che “all'inizio del periodo solo una piccola minoranza di videogiocatori
risultava esposta a queste caratteristiche: rispettivamente il 53% e 18,3% del
campione. Tuttavia, alla fine del periodo di studio, la maggior parte dei giocatori stava giocando

a giochi che includevano sia loot box (71,2%), che microtransazioni cosmetiche (85,8%)”.

Un esempio del grande valore ottenibile dalle microtransazioni ¢ Electronic Arts. Nella
relazione annuale 2020 dell’azienda (Electronic Arts, 2021) si osserva che 1 ricavi netti totali
erano pari a 5,5 miliardi di dollari. Di questi, circa il 37% deriva dalla vendita di licenze
software e giochi in formato fisico e digitale, mentre il restante 63% deriva da DLC,
microtransazioni, live service e lootbox, con Fifa 20 a guidare gli incassi grazie alle

microtransazioni in Fifa Ultimate Team.

Ivanov, Wittenzellner e Wardaszko (2019) riportano una suddivisione delle microtransazioni

in quattro tipologie principali:
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Valute di gioco: consiste nella creazione, da parte della software house, di una o pitt monete

virtuali utilizzabili nel market di gioco. Solitamente ¢ presente una moneta “forte”,
ottenibile attraverso la conversione con moneta reale, € una moneta “morbida”,
accumulabile giocando e utilizzabile per acquistare alcuni oggetti, ma non tutti quelli
disponibili. Inoltre, molto spesso, il denaro reale puo essere trasformato in valuta forte o
valuta debole, mentre la valuta forte puo essere trasformata in valuta debole, ma non
viceversa. Le monete virtuali sono molto utilizzate dalle software house in quanto
permettono di offuscare il costo reale degli acquisti, creando confusione nel giocatore (Alha,
2020).

Oggetti di gioco: in questa tipologia rientrano tutti gli aggiornamenti e gli acquisti in-game

ottenibili tramite moneta reale. Questi possono essere oggetti meramente estetici oppure
possono garantire al giocatore un vantaggio nel gioco, creando, in quest’ultimo caso, delle
disuguaglianze tra giocatori paganti e non.

Acquisti casuali: questa tipologia, meglio conosciuta come lootbox, consiste nell’offrire al

giocatore delle casse bottino o pacchetti contenenti oggetti casuali non conoscibili dal
giocatore. Anche in questo caso, gli oggetti ottenibili possono essere meramente estetici,
oppure funzionali al gameplay (es. armi, personaggi) e classificati molto spesso secondo un
grado di raritd. Al giocatore, quindi, non ¢ assicurato di riuscire ad ottenere 1’oggetto
specifico ricercato.

Scadenza: in molti giochi sono inseriti componenti che si usurano o che possono essere
utilizzati solo un certo numero di volte e per un determinato periodo di tempo. Dopo la
scadenza al giocatore ¢ data la possibilita di rifornirsene o continuare senza. La logica che
sta dietro questa tipologia di microtransazione si basa sul fatto che senza questi I’esperienza

del giocatore si riduce, rendendo quest’ultimo piu propenso a contribuire.

Gran Turismo 7, il titolo di simulazione corsistico di casa Playstation, a seguito della patch

introdotta poco dopo il lancio, ¢ stato al centro di numerose polemiche da parte della community

di giocatori per I’eccessivo quantitativo di tempo, ora necessario, per accumulare crediti in-

game sufficienti ad acquistare nuove auto. Veicoli, questi, che possono essere facilmente

ottenuti attraverso soldi reali convertibili nel market di gioco. Nella fattispecie sono necessari

quasi 20 euro per ottenere 2 mln di crediti, con veicoli nel gioco che possono arrivare a costarne

anche 4 milioni (Digioia, 2022).

Uno dei principali paradossi del modello Free-to-Play € che potenzialmente il gioco puo essere

un successo senza essere redditizio. Le software house che utilizzano le microtransazioni

all’interno dei propri giochi sono consapevoli del fatto che solo una percentuale ridotta dei
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propri utenti effettuera acquisti e rappresentera quindi la fonte di ricchezza per questa. Tuttavia,
anche chi decide di non effettuare acquisti assume comunque un ruolo importante. Invitando i
propri amici e diffondendo la conoscenza del gioco (creando esternalita di rete), infatti, questi
aumentano il numero di nuovi utenti che si interessano al titolo, incrementando a loro volta il
numero di potenziali utenti “Premium”. L’obiettivo strategico delle case sviluppatrici €, quindi,
quello di muovere quanti piu giocatori possibili dalla maggioranza dei giocatori gratuiti al
gruppo minoritario di giocatori paganti e indurre i giocatori paganti a pagare di piu (Davidovici-
Nora, 2014).

Secondo una ricerca di Hanner e Zarnekow (2015) sul comportamento d’acquisto nei giochi
gratuiti, nella fase iniziale vi ¢ una correlazione negativa tra la probabilita di conversione di un
giocatore “base” in giocatore Premium e il tempo trascorso. I dati, in particolare, mostrano un
tasso iniziale decrescente pari a circa il 7%, che tende ad oscillare intorno all’1% nei giorni
seguenti. Nei loro studi hanno anche riscontrato una correlazione positiva nel tasso di
fidelizzazione dopo ogni acquisto ripetuto, con un aumento dell'importo medio speso per ogni

acquisto successivo.

3.2.3 Freemium

Il modello Freemium nei videogiochi ¢ un modello di business nel quale il gioco viene offerto
gratuitamente in una versione base. Versione che tuttavia presenta delle limitazioni quanto a
contenuti, missioni, gameplay o tempo di gioco cui il giocatore ha accesso e che possono essere
sbloccate tramite il pagamento di una determinata somma di denaro (Davidovici-Nora, 2014).

Nel 2017 Nintendo lancio Super Mario Run per dispositivi mobile ed ebbe subito un grande
successo raggiungendo i 200 milioni di download (Valentine, 2020). Il gioco da la possibilita
all’utente di giocare alcuni livelli gratuitamente, salvo poi sbloccare tutti 1 livelli e contenuti

solo dopo aver pagato 9,99 euro.

6 mondi da esplorare!

Bonus di acquisto
¢S siglietto sfida x 20
@ M™oneta x 3000
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Figura 5. Offerta d’acquisto della versione completa del gioco
Fonte: Immagine acquisita dall’autore nel gioco Nintendo Super
Mario Run in data 01/07/2022.
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3.3 Sottoscrizione/Abbonamenti

Nel modello di business basato su abbonamenti il giocatore paga una somma di denaro per
avere accesso al gioco completo, per un determinato periodo di tempo. Solitamente questa
somma di denaro ¢ fissa e ha una cadenza mensile con la possibilita per 1’utente di acquistare

I’accesso al gioco per periodi di tempo piu lunghi ad un prezzo scontato (Alha, 2020).

Nel settore dei videogiochi, questo modello viene applicato principalmente in due modi:

e [l primo ¢ quello piu tradizionale, in cui il giocatore sottoscrive 1’abbonamento per avere
accesso ad un determinato gioco. In alcuni casi, oltre al pagamento periodico, ¢ richiesta
una commissione di acquisto iniziale una tantum. Attraverso la sottoscrizione il giocatore
ha accesso a tutti i contenuti, le missioni e storie rilasciate dalla casa sviluppatrice nel
tempo. Inoltre, per prolungare la relazione con I’utente, le software house rilasciano
periodicamente nuovi contenuti in grado intrattenere il giocatore per molte ore. (Alha, 2020)

e Il secondo metodo, piu recente, consiste nel sottoscrivere un abbonamento ad una

piattaforma attraverso la quale avere accesso ad una libreria di titoli.

L’esempio piu famoso di applicazione del primo metodo ¢ probabilmente il titolo MMO World
of Warcraft. Il gioco, rilasciato dalla casa sviluppatrice Blizzard nel 2004, richiede un
abbonamento mensile del costo di 12,99 euro, con la possibilita di sottoscrivere un piano
trimestrale (al costo mensile di 11,99 euro) o semestrale (al costo mensile di 10,99 euro)
(Blizzard Entertainment, s.d.). Secondo un rapporto di Forbes del maggio 2018 il titolo ha
realizzato un fatturato collettivo di 1,2 miliardi di dollari, diventando nel tempo il piu vasto e
popolare titolo della sua categoria nel mondo. Si stima, infatti, che il numero totale di giocatori
iscritti al titolo siano 119 milioni con un numero di utenti attivi al giorno che gira intorno a 1,1

milioni (Campbell, 2019).

Il secondo metodo ¢ presente sia nel mondo mobile, che console/PC e sta rapidamente
acquisendo popolaritd nel settore. Ne ¢ un esempio I’abbonamento Xbox Game Pass di
Microsoft. Grazie a questa sottoscrizione, gli utenti hanno accesso ad una libreria di titoli
aggiornata mensilmente con giochi nuovi, inseriti anche al lancio, e titoli meno recenti. Una
caratteristica che contraddistingue I’abbonamento Xbox da tutti gli altri ¢ la possibilita di poter
giocare in streaming il proprio gioco (senza dover effettuare il download prima), in tutti i

dispositivi supportati !. Si ¢ aperto cosi un nuovo mondo, il Cloud Gaming, che promette di

1 Non solo pc e console ma anche smartphone, tablet e Smartv
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rivoluzionare il settore in futuro dando a chiunque la possibilita di giocare ovunque si trovi,
senza dover sostenere il peso economico inziale per comprarsi un PC adeguato o una console
(Tremolada, 2018). Anche Google si ¢ aperta al Cloud Gaming presentando nel 2019 Stadia.
L’offerta dell’azienda si compone di un piano gratuito ed uno in abbonamento, con quest’ultimo
che da accesso a risoluzioni video e qualita audio superiori. La proposta di Google, a differenza
di quella di Microsoft, richiede il precedente acquisto dei giochi nello store proprietario prima
di poter essere giocati in streaming.

Microsoft ha recentemente divulgato la notizia che il numero di utenti abbonati al servizio ad
inizio 2022 era pari a 25milioni di utenti. Inoltre, stando alle statistiche riportate dalla stessa
azienda americana, il giocatore abbonato a Xbox Game Pass spende in media il 50% in piu in

componenti aggiuntivi e acquisti in-game nei titoli giocati (Grimshaw, 2022; Ribuffo, 2022).

Per la casa sviluppatrice 1’adozione di un modello di business basato su abbonamenti permette
di avere un flusso di entrate prevedibile e continuo, all’interno del quale ciascun utente ¢ fonte
di ricchezza (Seidl et al., 2018). Affinché tale modello funzioni nel lungo periodo, tuttavia, ¢
necessario che la software house rilasci periodicamente nuovi contenuti che spingano i giocatori
a rinnovare la sottoscrizione. Al giocatore € comunque concessa la possibilita di non rinnovare
il servizio e mantenere i progressi di gioco nel momento in cui decidesse di ritornare. Il
vantaggio per quest’ultimi ¢ senza dubbio la possibilita di accedere ad una soluzione nel suo
complesso piu economica e godere di contenuti periodici sempre nuovi. Inoltre, 1’'utente non
deve assistere a pubblicita e acquisti in-app inseriti, in molti casi, in modi forzosi che

rovinavano 1’esperienza.

Mentre oggi il secondo modello acquista popolarita nell’industria dei videogiochi, il primo ¢
visto da molti come obsoleto e la sua adozione limitata per lo piu al genere MMO. Questo a
causa della popolarita dei titoli Free-to-play che con il loro accesso a costo zero e I’ampia
possibilita di personalizzazione hanno via via ridotto il numero di giocatori disposti a pagare

un canone periodico. (Tack, 2013; McNealy, 2019)
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4. Introdurre elementi GaaS all'interno di un modello di

business tradizionale

L’innovazione tecnologica, alla base del processo di trasformazione e crescita economica
nell’industria dei videogiochi, ha coinvolto tanti altri settori. Le aziende di tutto il mondo
sfruttano le nuove tecnologie per realizzare prodotti sempre piu intelligenti e connessi, che
ridefiniscono 1 settori e costringono le imprese a ripensare a quasi tutto cio che fanno, a
cominciare dalle loro strategie (Porter e Heppelmann, 2015). In particolare, questi sono in grado
di monitorare e inviare dati all’impresa, contribuendo a generare informazioni precedentemente
non disponibili sulle loro prestazioni e modalita di utilizzo. Inoltre, nuove opportunita nascono
dalla possibilita di controllo remoto e dall’utilizzo di algoritmi che possono migliorarne
sostanzialmente le prestazioni.

II concetto di prodotto si evolve cosi verso la fornitura di soluzioni in grado modificarsi,
adattarsi e di generare valore nel tempo, dove il possesso dell’oggetto e quindi i rischi legati a
quest’ultimo rimangono sempre piu in capo all’azienda (Joly, 2021). Man mano che I'attenzione
si sposta sulla fornitura di valore continuo al cliente, il bene diventa un mezzo per fornire quel
valore piuttosto che il fine stesso. I prodotti continuano ad evolversi molto tempo dopo essere
entrati in servizio, modificando anche il rapporto che un’azienda ha con i suoi prodotti e con i
suoi clienti (Porter e Heppelmann, 2015). Dally e Lanzara (2011) spiegano i motivi che
spingono le organizzazioni a spostarsi verso la componente di servizi, descrivendo come questi
spostano il confronto competitivo lontano dal prezzo, aumentano il livello di differenziazione,
alzano le barriere alla concorrenza e 1 costi di sostituzione da parte dei clienti, generando una
maggiore fedelta. Inoltre, accelerano le vendite dei prodotti collegati, sostengono lo sviluppo
di maggiori opportunita di crescita nei mercati globali e rispondono alle richieste dei diversi

stakeholder (Kamal et al., 2020).

Come descritto nel capitolo 2, i Game-as-a-service creano valore enfatizzando le attivita post-
lancio, nelle quali I’azienda presenta periodicamente nuovi contenuti, analizza i feedback,
ottimizza il gioco e supporta la community. Replicare le caratteristiche dei GaaS in un contesto
economico diverso dall’ industria dei videogiochi non ¢ un compito semplice anche se
potenzialmente molto redditizio.

Winter e Szulanski (2001), infatti, nel loro articolo sottolineano come la replica di un modello
di business non sia semplicemente l'applicazione ripetuta di una semplice formula o lo
sfruttamento di una buona idea; piuttosto, la replicazione di un modello di business implica
investimenti e valutazioni complesse finalizzate alla verifica di quali aspetti siano

effettivamente replicabili e quali valga la pena replicare. (si vedano Aspara et al., 2010, p.43)
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Nel presente elaborato si riportano tre esempi di aziende nelle quali, all’interno dei rispettivi
modelli di business, sono stati riscontrati elementi GaaS. Dall’analisi sono emersi degli
elementi comuni a tutte e tre le aziende, che mostrano delle analogie con le trasformazioni

avvenute nell’industria dei videogiochi. In particolare, si riscontra che queste:

e hanno utilizzato un modello basato su abbonamento per instaurare una relazione duratura
con il cliente e ampliare il bacino di utenza grazie all’abbattimento della spesa iniziale per
quest’ultimo.

e hanno modificato il proprio modello di business ponendo le basi per offrire e catturare
valore nel tempo.

¢ hanno sfruttato I’innovazione tecnologica per accorciare il canale distributivo e
raggiungere direttamente il cliente, bypassando quindi rivenditori e distributori. Inoltre,
queste utilizzano i dati provenienti dai dispositivi per effettuare analisi e migliorare

I’esperienza dell’utente.

4.1 1l caso Tesla

Tesla ¢ un'azienda multinazionale statunitense specializzata nella produzione di auto elettriche,
pannelli fotovoltaici e sistemi di stoccaggio energetico altamente scalabili, attraverso i quali

generare, immagazzinare e gestire il consumo di energia.

Fondata nel 2003 da un gruppo di ingegneri che volevano dimostrare come non serva scendere
a compromessi per guidare un'auto elettrica, con il lancio dei modelli Roadster e Model S, Tesla
ha cambiato I’idea di veicolo del XXI secolo combinando prestazioni, sicurezza ed efficienza.
Nel tempo I’ampliamento della gamma di veicoli, attraverso Model X, Model 3 e Tesla Semi,

ha permesso all’azienda di crescere e di entrare in diversi segmenti di mercato. (Tesla, s.d.)

L'industria dei veicoli elettrici sta emergendo da quasi un secolo, con una serie di arresti e
ripartenze nel suo sviluppo (Chen e Perez, 2018). Secondo 1'ultima edizione dell'annuale Global
EV Outlook (International Energy Agency, 2022), le vendite di auto elettriche (comprese le
ibride completamente elettriche e ibride plug-in) sono raddoppiate nel 2021, raggiungendo il
nuovo record di 6,6 milioni di veicoli. Guardando alle sole “BEV” (battery electric vehicle), il
grafico in Figura 6 mostra come il numero di veicoli in circolazione sia aumentato notevolmente
rispetto agli anni precedenti, passando dai circa 700 veicoli nel 2015 agli 11,2 milioni nel 2021.
Stati Uniti, Europa e Cina rappresentano 1 mercati principali, con quest’ultima, in particolare,

che mostra il tasso di crescita piu elevato.
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Figura 6. Numero di veicoli BEV presenti nelle strade dal 2010 al 2021 per regione.
Fonte: International Energy Agency (2022)

I1 9 marzo 2020 Tesla ha raggiunto il traguardo di 1 milione di auto elettriche prodotte, mentre
il 25 ottobre dell’anno successivo 1’azienda ha raggiunto una capitalizzazione di mercato di

1000 miliardi di dollari. (Lambert, 2020; Valsania, 2021)

Business Model

Tesla ¢ entrata nel mercato dei veicoli elettrici offrendo veicoli di lusso rivolti al mercato di
fascia alta, spostandosi successivamente, con Model 3, verso segmenti di fascia piu bassa rivolti
ad un mercato piu ampio. La gamma attuale si compone di 4 modelli: Model S, Model X, Model
Y e Model 3. A differenza di quanto avviene generalmente nell’industria, dove I’outsourcing ¢
pratica comune, Tesla si contraddistingue per I’elevata integrazione verticale della catena del
valore. L’azienda, infatti, produce in casa la maggior parte delle componenti necessari per la
produzione dei veicoli, dalle batterie ai motori elettrici, sino alle infrastrutture di ricarica. Per
raggiungere 1 propri clienti I’azienda utilizza un approccio multicanale con punti vendita fisici,
solitamente posizionati nei luoghi affollati e/o nelle vie dello shopping delle grandi citta, e
digitali proprietari, attraverso i1 quali i clienti possono conoscere i valori e la cultura aziendale,
informarsi sui diversi prodotti e prenotarne 1’acquisto. Il modello di ricavi si basa
principalmente sulla vendita di veicoli, tuttavia, altre fonti di entrate derivano dalla vendita di
propulsori e pacchi batterie ad altre case automobilistiche, investimenti nei mercati azionari e

servizi finanziari quali prestiti e locazioni. (Chen e Perez, 2018).

Il fatturato dell’azienda ¢ cresciuto molto negli anni, passando dai 2 miliardi del 2013 ai 21
miliardi nel 2018, fino a raggiungere 1 53,8 miliardi di dollari nel 2021 (Carlier, 2022), con il

segmento automotive rappresentante 1’88% delle entrate totali al 2021 (Tesla, 2021).
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I prodotti Tesla si contraddistinguono per I’utilizzo e I’implementazione di tecnologie
innovative all’interno dei vari modelli. Questo ha permesso di realizzare veicoli con
un’accelerazione, nella versione piu prestazionale, da 0 a 100 km/h in 2,34 secondi, con
un’autonomia che raggiunge i 600km, con una connessione dati ¢ un livello avanzato di guida
autonoma grazie ai numerosi sensori posti attorno all’auto (Tesla, s.d.). L’implementazione
della connettivita ha permesso, inoltre, ai veicoli di ricevere regolarmente aggiornamenti
software via Internet, che, raggiungendo direttamente il cliente, aggiungono nuove funzioni e
migliorano quelle esistenti. Nel tempo sono state implementate diverse funzionalita come, ad
esempio, 1’analisi del percorso e delle condizioni della strada per verificare la durabilita della

carica e affrontare I’ansia legata a quest’ultima (Ramsay, 2015).

Paragonabilmente a quanto avvenuto con i DLC e le microtransazioni nell’industria dei
videogiochi, questo ha dato la possibilita a Tesla di innovare il proprio modello di business,
creando un nuovo modo di generare ricchezza e offrire valore ai propri clienti. L’azienda,
infatti, offre la possibilita di sbloccare features e funzionalita anche dopo la vendita dell’auto,
attraverso il loro acquisto o abbonamento, tramite I’app Tesla o I'interfaccia utente a bordo del
veicolo. I clienti, ad esempio, possono accedere a nuove funzionalita nell’infotainment
acquistando 1I’aggiornamento del sistema ad un prezzo di 2250 dollari, accedere alla connettivita
premium all’interno del veicolo tramite la sottoscrizione ad un abbonamento del costo di 10
dollari al mese, oppure accedere al pacchetto di guida autonoma completo a 199 dollari al mese
(pacchetto questo che se acquistato una tantum ha un prezzo di 10000 dollari) (Vendrame,

2021).

L’implementazione di tali funzionalita e la possibilita del loro sblocco via internet implica la
presenza di base all’interno di ogni vettura Tesla di tutte componenti hardware necessarie al
loro funzionamento. Questo permette inoltre a Tesla, da un lato, di realizzare economie di scala
durante la fase di produzione, mentre dall’altro, di generare nuovi introiti in futuro non
strettamente legati all’andamento del mercato dell’auto. La raccolta di dati e 'utilizzo degli
algoritmi rappresenteranno un punto focale permettendo in futuro ai veicoli di imparare lo stile
di guida del conducente e proporgli personalizzazioni e settaggi in linea con 1 suoi gusti.

Tesla sta stravolgendo il concetto di auto nel settore spostando I’attenzione dalla vendita di
veicoli all’offerta di soluzioni altamente personalizzabili e scalabili focalizzate su nuovi modi

generare e offrire valore.
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4.2 Il caso HP

HP Inc. ¢ una multinazionale americana con sede in California, costituita nel 2015 a seguito
della scissione dalla originaria Hewlett-Packard. Scissione che ha portato alla costituzione delle
indipendenti Hp Inc. e Hewlett-Packard Enterprise. Mentre la prima ha assorbita le divisioni

PC e stampanti, la seconda fornisce servizi per le imprese e data center (Righi, 2015).

Nel 2021 HP Inc. ha registrato un fatturato di 63,5 miliardi di dollari, classificandosi al 59°
posto nell'elenco Fortune 500 delle piu grandi societa degli Stati Uniti per fatturato totale
(Fortune, 2022). Il principale mercato dell’azienda ¢ rappresentato dalle Americhe (44% del
fatturato), mentre EMEA? e Asia rappresentano rispettivamente il 35% e il 21%. Come riportato
dalla stessa azienda (HP, 2021), I’attivita aziendale ¢ suddivisa in: Personal Systems, Stampanti
e investimenti aziendali. La prima area di attivita rappresenta il 68% del fatturato e riguarda la
produzione di Personal Computer, workstation, sistemi POS al dettaglio, software e periferiche.
L’area delle Stampanti invece rappresenta il 32% del fatturato e fornisce hardware, forniture,
servizi e soluzioni per stampanti commerciali e di consumo. Infine, gli investimenti aziendali
concernono principalmente Hp Labs, il gruppo esplorativo e di ricerca avanzata dell’azienda.

I settori in cui opera Hp si caratterizzano per una forte competizione tra le principali societa
consolidate e un numero crescente di nuove imprese. Nel segmento delle stampanti, in
particolare, le forti pressioni al ribasso dei prezzi e il rischio legato ai prodotti sostitutivi, quali
ad esempio cartucce e toner non originali venduti da distributori terzi (molto spesso ad un
prezzo inferiore), intensificano la concorrenza e la ricerca di soluzioni alternative. I principali
concorrenti in tale segmento sono Canon, Lexmark International, Xerox, Epson, The Ricoh

Company e Brother. (HP, 2021)

2 Europa, Medio Oriente e Africa
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Business Model

Hp Inc. si rivolge sia ai singoli consumatori che alle piccole, medie e grandi imprese.
L’approccio utilizzato nel canale distributivo ¢ omnicanale, dove ai numerosi distributori e
rivenditori terzi, I’azienda ha accompagnato il canale diretto online.

Tradizionalmente il modello di business delle stampanti si basa sulla vendita dei dispositivi ad
un prezzo vicino ai costi di produzione, monetizzando successivamente con la vendita delle
cartucce (cosiddetto modello rasoio e lametta). Questo modello, ampliamente utilizzato da
diverse imprese in diversi settori, ha riscontrato dei problemi a causa del rilascio, da parte di
numerose imprese concorrenti, di cartucce compatibili ad un prezzo inferiore rispetto a quelle

originali.

Con il lancio del servizio Instant Ink, HP ha introdotto un servizio di stampa flessibile e senza
vincoli con consegna dell'inchiostro originale a domicilio. Tale servizio si fonda sulla
sottoscrizione ad uno dei cinque piani disponibili ad un prezzo fisso mensile che varia dai 0,99€
ai 25,99€. La scelta si basa non sul numero di cartucce (o toner), bensi sul numero di pagine
stampate al mese dal cliente. Abilitato su un gran numero di modelli con connessione Wi-Fi, la
stampante comunica automaticamente i livelli di inchiostro all’azienda, la quale provvede a
consegnare le nuove cartucce prima che l'inchiostro si esaurisca. Inoltre, ¢ possibile modificare
il piano in qualsiasi momento tramite I’app o il sito web dedicato sulla base delle esigenze del
periodo. Le cartucce, diverse da quelle acquistate normalmente, possono essere utilizzate
solamente sulla stampante registrata al servizio e, una volta esaurite, HP ha realizzato un

programma di restituzione prepagato per il riciclo. (HP Inc, s.d.)

I1 CEO di HP, Enrique Lores, ha divulgato la notizia che nel 2021 il servizio in abbonamento
dell’azienda ha avuto un valore di 500 milioni di dollari, crescendo di oltre il 30% rispetto il
periodo precedente. Come riportato nello stesso articolo, la pandemia del 2020 ha avuto un
ruolo importante nella crescita del servizio, portando il numero di abbonati a 10 milioni di utenti
rispetto ai 5 milioni del periodo pre-covid. In futuro I’azienda prevede di ampliare il servizio
anche alle imprese e di includere nell’offerta anche la carta per la stampa, arrivando cosi ad

offrire una soluzione quanto piu completa ai suoi clienti. (Alspach, 2021)

Come per il modello di business basato su abbonamento nell’industria dei videogiochi,
I’introduzione di tale servizio permette ad HP fidelizzare il proprio cliente, costruendo relazioni
di lungo periodo. Dal punto di vista dell’azienda questo si traduce in un flusso di cassa stabile
e prevedibile, favorisce il canale diretto, risolve il problema delle cartucce concorrenti a basso
costo e permette all’azienda di acquisire maggiori informazioni sulle modalita di utilizzo dei
prodotti da parte dei clienti.
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4.3 Il caso Nespresso

Nespresso ¢ un marchio della societa Nestlé Nespresso S.A., appartenente al gruppo
multinazionale Nestlé¢ e dedita alla commercializzazione di capsule di caffé e di relative
macchine. I ricavi globali dell’industria del caffé sono stimati in oltre 430 miliardi di dollari nel
2021, con una previsione di crescita del settore che si attesta all’8,3% nel quinquennio 2021-
2025. Secondo i dati divulgati da Report linker nel maggio 2021 e ripresi nell’articolo di Ceredi
(2021), il mercato globale delle capsule di caffé dovrebbe crescere dagli 11,19 miliardi del 2020
ai 13,22 miliardi nel 2021. Tra i principali produttori di capsule troviamo Lavazza, Gourmesso,
Starbucks, Keurig, Nespresso e Dolce Gusto. Questi raggiungono i propri clienti attraverso
diversi canali distributivi diretti e indiretti, quali ad esempio negozi specializzati, supermercati
e I’eCommerce. I dati IRI, esaminati nell’articolo di “la Repubblica”, mostrano come nel 2020
la vendita delle capsule nel mercato italiano generi un valore di 376 milioni di euro,
rappresentando il 28,4% del caffe venduto nelle Gdo e il 31% del valore di mercato totale. Nello
stesso articolo si sottolinea come per molti sistemi in commercio sia possibile reperire versioni
originali o compatibili. In particolare, i dati di Competitive Data segnalano che il tasso di
crescita delle monoporzioni (capsule e cialde) originali continui a diminuire ormai da 5 anni a
fronte di un aumento contestuale nelle vendite delle versioni compatibili (de Ceglia, 2021).

Fondata da Nestlé nel 1986, Nespresso lancio il primo sistema di caffé porzionato al mondo nel
settore del caffé per ufficio in Svizzera, Giappone e Italia. Nel 1988, sotto la guida di Jean-Paul
Gaillard, ’azienda, a causa degli scarsi risultati raggiunti, cambio strategia e decise di
concentrarsi sulla vendita diretta a consumatori ad alto reddito. Durante la ristrutturazione,
spinto dalla convinzione che Nespresso dovesse concentrarsi sul prodotto (il caffe) come attivita
principale, Gaillard esternalizzo la produzione, la vendita e tutti 1 servizi relativi alle macchine
a produttori e rivenditori selezionati (Brem, Maier e Wimschneider, 2016). Gli anni che
seguirono furono caratterizzati dall’ingresso in nuovi mercati e dallo sviluppo del canale
distributivo online, attraverso il quale promuovere i prodotti e venderli direttamente ai propri
clienti. Nei primi anni 2000 Nespresso apri le prime boutique del marchio a Parigi, Monaco e
New York, lancio la prima macchina con caricamento dall’alto (con relativi accessori) e
presentd nuove miscele in edizioni limitate. Oggi 1’azienda conta 802 boutique in 515 citta,
con una presenza globale che raggiunge 81 paesi. La produzione di cialde si suddivide in tre
stabilimenti con oltre 13 mila dipendenti in tutto il mondo. L’azienda si caratterizza anche per
la forte attenzione alla sostenibilita con il 93% di caffé proveniente da fonti sostenibili e
100mila punti di raccolta per il riciclaggio (Nespresso, s.d.). Il fatturato, pari a 2,77 miliardi di
franchi svizzeri nel 2009, ¢ cresciuto negli anni raggiungendo 1 6,5 miliardi nel 2021 (Nestlé,

2021).
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Modello di Business

Sviluppando un concetto chiaro e posizionando il marchio con successo sul mercato, Nespresso
¢ riuscita a trasformare 1'espresso in un prodotto lifestyle e il processo comune di bere il caffe
in un'esperienza. La visione dell'azienda ¢ stata quella di convincere i clienti che con una
macchina Nespresso e le sue capsule possono godersi a casa il tipo di caff¢ premium che
altrimenti avrebbero solo nelle caffetterie o nei bar in Italia. Questo obiettivo € stato raggiunto
offrendo macchine e capsule dal design esclusivo e miscele di caffé adatte ai diversi gusti dei
clienti. Oltre alle capsule e alle macchine, Nespresso vende un'ampia varieta di accessori, tra
cui tazze, monta-latte, dispositivi di conservazione per le capsule, cioccolatini e biscotti. I
prodotti si possono ordinare online, tramite app, per telefono o nei punti vendita dell’azienda.
Nespresso puo cosi controllare da vicino il processo di vendita e garantire ai propri clienti
un’esperienza premium allineata al posizionamento del marchio. I punti vendita (o boutique),
in particolare, si trovano solitamente nei viali dello shopping delle grandi citta e nelle vicinanze
di noti marchi di lusso e di design. Come nel caso delle stampanti HP, Nespresso
tradizionalmente vende le macchine da caffé al minor prezzo possibile per ottenere una
maggiore penetrazione del mercato, mentre i veri guadagni derivano dalla vendita delle capsule
e degli accessori aggiuntivi. I margini lordi delle capsule, infatti, sono stimati intorno all’85%

(Brem, Maier ¢ Wimschneider, 2016).

Con il piano Easy, anche Nespresso ha lanciato la sua proposta di abbonamento mensile a
prezzo fisso. Il cliente puo scegliere tra due tipologie di abbonamento:

e Piano Easy Macchina: permette di avere gratis una macchina da caffeé a scelta tra i modelli

proposti. In questo caso ¢ prevista una durata minima alla sottoscrizione che puo essere di
un anno o due. I piani partono dai 20€ ai 75€ al mese, in funzione anche del numero di caffe
bevuti al giorno. Ogni mese il pagamento si converte in credito da utilizzare per 1’acquisto
di cialde e di ogni altro prodotto disponibile sul market place. E inoltre presente una
versione del piano dedicata agli uffici, nella quale oltre alla macchina e alle cialde sono
compresi anche 1 bicchieri, lo zucchero e le palette.

e Piano Easy Caffe: ¢ un piano flessibile e senza vincoli per I’acquisto delle cialde e degli

accessori. Anche in questo caso il piano converte la quota mensile in credito cumulabile,

con il vantaggio di ricevere ogni mese il 10% di credito in piu in regalo. I piani

sottoscrivibili sono tre (Easy 20, Easy 30 e Easy 50), rispettivamente a 20€, 30€ e 50€.
Nespresso, in entrambi 1 casi, garantisce ai propri clienti la consegna gratuita a domicilio e
I’assistenza h24. Inoltre, dopo un anno dalla sottoscrizione il cliente ottiene lo stato di

“Ambassador”, accedendo a tutti 1 servizi e all’esperienza completa offerta dall’azienda.
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Status, questo, che si ottiene normalmente dopo 10 anni o I’acquisto di un numero determinato
di capsule (Nespresso, s.d.).

Come per il modello basato su abbonamento nell’industria dei videogiochi, Nespresso offre una
soluzione completa e piu economica ai propri clienti. Oltre a garantire un flusso di cassa
ricorrente e relativamente stabile, tale servizio rimuove la barriera inziale del prezzo della
macchina, incentiva la costruzione di un “ecosistema’” formato dalla macchina ¢ dai numerosi
accessori, aumenta la fedelta dei clienti e rimuove il problema dei prodotti compatibili. Il lancio
periodico di nuove miscele e collezioni in edizione limitata aumenta inoltre il valore dell’offerta
per il cliente, incentivandolo alla prova di nuove varianti di gusto e suscitando curiosita e

interesse per le proposte future.
5. Conclusioni

L’industria dei videogames rappresenta un buon esempio di innovazione nel modo in cui le
imprese all’interno del settore hanno saputo generare e offrire valore. La rivoluzione
tecnologica, come descritto nei capitoli precedenti, ha giocato un ruolo cruciale nel favorire tale
processo di trasformazione. Il passaggio ad un orientamento GaaS ha spostato 1’attenzione delle
imprese sulle attivita post-vendita, dove il prodotto diventa ora un mezzo per fornire valore nel
tempo tramite il rilascio periodico di contenuti, garantendo all’utente ampia personalizzazione
e intrattenimento per molte ore. L'attuale tendenza spinge verso la creazione di una
combinazione di forme di monetizzazione, attraverso le quali creare piu fonti di entrate e offrire
al giocatori esperienze sempre piu ricche e personalizzate. Questo ha portato alla formazione di
un’ampia varieta di modelli ibridi (Davidovici-Nora, 2014). Scopo ultimo di questa analisi era
quella di verificare come le caratteristiche dei GaaS potessero essere replicate e adattate in
settori diversi da quello dell’intrattenimento videoludico. Portando ad esempio tre casi aziendali
¢ emerso come Tesla, HP e Nespresso sono riuscite ad innovare, con strategie diverse, il proprio
modello di business per integrare nuovi modi di generare e offrire valore nel tempo, fidelizzare
il cliente e utilizzare i dati per migliorarne 1’esperienza ed effettuare analisi. L’aumento della
concorrenza ¢ un’economia globale che si muove e muta molto velocemente hanno portato
molte imprese a mettere in discussione il proprio modello di business. L'innovazione del
modello di business non scopre nuovi prodotti o servizi, ma ridefinisce il prodotto/servizio
esistente e il modo in cui viene fornito al cliente. Markides (2006) afferma che il successo
nell’innovazione del modello di business pud ampliare la torta economica esistente, attirando
nuovi clienti e incoraggiando 1 clienti esistenti a consumare di piu (vedi Chen e Perez, 2018).
Ecco che I’industria dei videogiochi potrebbe rappresentare un punto di riflessione e confronto
interessante circa I’evoluzione dei modelli di business odierni in futuro e la creazione di nuove

forme di guadagno non piu incentrate sul possesso ma su un servizio.
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